
管理職のマネジメント水準を向上させるための支援措置（現状の取組）

人事評価は、期首・期末の面談等コミュニケーションの活性化や評価結果に基づく指導・助言を通
じて、職員の士気を高め、職員の能力開発やスキルアップ、ひいては組織パフォーマンスの向上に寄
与するもの。以下のツールで、面談における指導・助言の技術向上を図っている。

民間企業でも、管理職に気づきを与え実践につなげるツールとして「多面観察」を実施している状
況であり、それらの取組を参考に、平成27年度、内閣人事局内において、人事評価とは別に「マネジ
メントフィードバック」の試行を実施 資料２－参考４

マネジメント能力を向上させるための研修等の取組として、内閣人事局では以下の取組を実施【詳細
は第１回の資料４参照】

ア）人事評価に係る評価者講座：コーチングスキルを学び、ロールプレイで実践 資料２－参考１

イ）人事評価ｅラーニング：面談における会話の流れを動画で学習 資料２－参考２

ウ）人事評価マニュアル：期末面談の趣旨、留意点、会話の流れのポイントを明示 資料２－参考３

１．管理職のマネジメント能力開発を支援する機会・情報提供

３．管理職自身のマネジメントスタイルを変革させるための方策

２．人事評価制度を活用した管理職による的確なマネジメントの実現

ア）幹部候補育成課程中央研修（課長補佐級・係長級）
イ）新任管理者セミナー
ウ）女性活躍・ワークライフバランス推進マネジメントセミナー

資料２



テーマ 内容

（１）オリエンテーション

　　①講師自己紹介

②研修のねらいとスケジュール

　　③受講に当たっての留意事項

（２）国家公務員の人事評価制度を理解する

　　ＤＶＤ視聴

（１）評価の目線合わせ

　　①グループ内自己紹介、事前課題結果の共有化

　　②評価の留意点、実施ステップ、評語区分の解釈

　　③評価検討

　　④全体共有

（２）評価の考え方

　　①考え方の説明

　　②評価実施状況のセルフチェック

（１）人材育成面における人事評価の意味

　　①職員としての意味

　　②評価者としての意味

（２）モデルケースの部下指導を考える

　　①事前課題の共有と部下の育成課題と能力開発方法の検討

　　②講師解説

（３）コーチングスキル

　　①ＩメッセージとYOUメッセージ

　　②傾聴

　　③質問と発問

　　④オープン型とクローズ型の使い方

（４）面談ロールプレイ

　　①演習方法の説明

　　②シナリオ作成

　　③配役（上司・部下・観察者）と順番の決定

　　④ロールプレイ実施

（１）グループ内意見交換

（２）質疑応答

開催実績

　・本府省等課室長級　：11回開催

　・本府省等課長補佐級：11回開催

　・地方機関管理職　　：68回開催

　　　　　計　　　　　：90回開催

人材育成に関する研修　①

（人事評価に係る評価者講座）

１．人事評価制度の理解

人事評価に係る評価者講座

（目的）
　評価者の目線合わせや人事評価を人材育成に活用する手法等を学ぶこ
とを通じ、評価者としての能力向上を図るとともに、被評価者の能力開
発やスキルアップ、ひいては組織パフォーマンスの向上を図ることを目
的とする。

（対象者）
　本府省等課室長級、本府省等課長補佐級、地方機関管理職

（研修形式）
　講演形式・討議形式

（休憩）

４．研修のまとめ

２．評価の目線合わせ

３．評価を人材育成に活かす

人材育成に関する内容
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評価者講座

平成 28 年度 

2016 年７月 ～ 2017 年２月 

内閣人事局

【講座テキスト 抜粋版】 
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目 次 

 

Ⅰ 評価の目線合わせ ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ １ 

1. 事前課題１の検討（モデル事例の部下を評価する） 

2. 評語のレベル感 

3. 評価に当たっての留意点 

4. 評価実施の基本ステップ 

 

Ⅱ 評価を人材育成に活かす ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ ５ 

1. 人事評価と人材育成 

2. 事前課題２の検討（モデル事例の部下指導を考える） 

3. 面談ロールプレイの模擬体験 

4. フィードバック面談のスキル 

 

Ⅲ 事後課題  ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ 11 

1. 人事評価の運用状態（自己チェック）  

2. 評価エラーの傾向（自己分析）  

3. 評価エラーとその対応方法（解説）  
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Ⅱ 評価を人材育成に活かす 

 

１．人事評価と人材育成 

 

■人材育成面における人事評価の意義 

 

人事評価は、部下（被評価者）自身が当期の業務遂行状況を振り返り、その経験や反省を次

期以降の業務遂行に反映させることや、自らの強み・弱みへの気づきを通じて自発的な能力開

発等を促すなど人材育成の意義を有していると同時に、評価の過程における評価者と被評価者

の間におけるコミュニケーションや評価結果に基づく指導・助言を通じ、組織内の意識の共有

化や業務改善等にも寄与するものです。 

 

評価者の皆様におかれては、人事評価が「任用、給与、分限等あらゆる側面で活用する能力・

実績主義の人事管理を行う基礎」であるとともに、「組織パフォーマンス（行政サービス）の向

上」にも寄与する“国家公務員制度の中でも非常に重要な役割”であることを十分に認識して

いただくことが肝要です。 
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２．事前課題２の検討（モデル事例の部下指導を考える） 

 

「事前課題２」の各自の見解をグループ内で話し合い、この部下について“更に伸ばして欲し

い点（強み）”と“期待に届かず改善が必要な点（弱み）”の内容と、「育成的働きかけ」をどうす

るか、グループとして決めてください。できるだけ重点やポイントとなる内容に絞ってください。 

（    分間） 

 

 内容（一つに絞る） 上司としてどのような「育成的働きかけ」（注）をするか？ 

良
好
で
は
あ
る
が
更
に
伸
ば
し
て
欲
し
い 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

期
待
に
届
か
ず
改
善
が
必
要 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（注）「育成的働きかけ」とは、部下（被評価者）の職務行動や姿勢をより望ましいものに変えていくため

の上司としての支援や指導内容のことです。 

 

上記の内容をどのような言い方で相手に伝えるかは、後ほど考えます  
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３．面談ロールプレイの模擬体験 

（１）ロールプレイの準備 

先ほどのグループワークでモデルケースの部下に対する指導内容を検討しました。ここでは、

それを前提に部下にフィードバックを行い、意識の共有を行う体験学習をしてみます。もし、

ご自身がこのケースの評価者であったなら、どのように部下にフィードバックをするかを考え

てみましょう。 

① 個人検討 

・次ページの「面談ロールプレイ（準備シート）」を記入します。このメモ内容に基づいてロ

ールプレイを行います。このメモは、相手役（部下役）には見せません。自分がロールプ

レイをする際の覚えとして簡潔に記述してください。演習ですので失敗を恐れず、自由に

シナリオを作ってください。（   分間） 

② 3 人組みを作ります。 

・グループを３人ずつ２組に分けてください。３人の役割は「上司役」、「部下役」及び「観察

者」です。（３人組ができないときには２人組にして、部下役が観察者を兼務します） 

・講師が進行を行いますので、順次、役割を交替しながらロールプレイを計３回行います。

まずは、下表に配役を決めてください。 

 【配役】3 人（2 人）で相談し、下表に氏名を記入する。 

Play 上司役 部下役 観察者 

1st（１組目）    

2nd（２組目）    

3rd（３組目）    

 

（２）ロールプレイの進め方 

① 上司役は、先ほどご自身が作ったメモ（面談ロールプレイの準備シート）を基本にしなが

ら面談を行います。部下役の方も自由に発言し、積極的にやり取りを行ってください。 

② プレイは１回（   分間）です。講師がストップの合図をするまで会話を続けてくださ

い。この時間内で最後まで話の決着をつける必要はありません。（ストップの声が聞こえ

たら、中途で話を終えても構いません） 

③ 観察者と部下役の方は、「もし自分が実際の部下だとして、今のようなフィードバックを

受けたらどのような気持ちになるか」をプレイの後にフィードバックします。自分が感じ

たことを上司役の方に伝えてください。その際、「面談ロールプレイの振り返り」シート

を活用してください。フィードバックやアドバイスの交換は（   分間）です。 

④ フィードバックが終わったら役割を交替し、２回目（３回目）のプレイを行います。 
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面談ロールプレイ（準備シート） 

・講座前半の演習「評価の目線合わせ」では、モデル事例の部下のプラス評価（強み）とマイナ

ス評価（弱み）の内容が明らかになりました。また、後半の「モデル事例の部下指導」の検討を

通じて、この部下の“育成的働きかけ”の内容を決定しました。それらを前提に、今度は、いか

にその内容を本人に伝えていくかを考えましょう。 
 

区分 内容 

１．面談の導入 今期のねぎらいと感謝。この面談の目的を簡単に確認する 

 

 

 

２．良好ではある

が更に伸ば

して欲しい 

とりあげた内容 

 

 

 

上司としての育成的働きかけ 

 

 

 

 

 

 

３．期待に届かず

改善が必要 

とりあげた内容 

 

 

 

上司としての育成的働きかけ 

 

 

 

 

 

 

４．ｸﾛｰｼﾞﾝｸﾞ 今後へ向けた期待と激励 

 

 

 

＊今回の演習では、上記の２・３を中心に進めてください。 
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面談ロールプレイの振り返り 

 

区分 チェックポイント 1st 2nd 3rd

面談の導入 
① 

オープンに話しやすい雰囲気を作っていたか（あいさつ、相

手の労をねぎらう等） 
   

② この面談の目的や位置付けを説明・確認したか    

③ 
上司として、今期の振り返り結果や組織全体の状況説明をし

たか 
   

聴く姿勢 
④ 

聴くべきときには聴くことに徹し、途中で口を挟むなどはなか

ったか（傾聴を意識していたか） 
   

⑤ 相手の気持ちを無視したり威圧するような態度はなかったか    

⑥ 質問や発問を準備し、相手の考えを引き出していたか    

話しかた 
⑦ 相手の名前で呼ぶなど、親しみやすい姿勢で話していたか    

⑧ 相手の疑問に対して十分に説明したか    

⑨ 
Ｉメッセージ等を活用し、上司として期待している育成課題や

要求内容を明確に伝えたか 
   

職務行動の

フィードバ

ック 

⑩ 
本人に期待されている職務レベルや要求されている役割を

理解させたうえで、評価結果をフィードバックしたか 
   

⑪ 今期の職務活動の事実に基づいてフィードバックしていたか    

⑫ 特にマイナス評価の場合には、その理由や根拠を説明したか    

⑬ 上司である自身の支援不足や物足りなかった点を確認したか    

面談の終了 
⑭ 

最後にまとめと確認を行い、今後の育成課題や成長課題に

ついてお互いが合意したか 
   

⑮ 来期への期待をはっきりと伝え励ます言葉はあったか    

 

【チェック記号】 ○：とてもよい  △：少し気になる  ×：ぜひ改善してほしい 
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４．フィードバック面談のスキル 

 

■コーチング・スキルの活用 

（１）Ｉメッセージを使ってみる 

 

（２）傾聴する 

①積極的に聴いていることを相手に伝える 

・身体を相手のほうに向ける 

・相手の顔を見る 

・うなづく 

・相づちを打つ 

 

②相手が言っている内容を理解できたことを相手に伝える 

・繰り返す／言い換える 「それは○○ということですね」 

・確認の質問をする「それは、○○という意味ですか」 

・同意する「なるほど、確かにそうですね」 

・まとめる／要約する「今のお話は、○○と○○と○○の 3 点がポイントだということですね」 

・展開する「なるほど、そのように考えてみれば、○○ということも大事になってきますね」 

 

（３）発問する 

①発問とは 

質問：上司が答えを知ることを目的にメンバーに尋ねる（上司は答えを知らない） 

  発問：上司が答えを知っている場合でも、相手に考えさせることを目的に問いかける 

②発問の方法 

・最初は答えやすいものから始め、順次難しい内容の発問をしていく 

・ある程度、体系だった発問をおこなう 

・クローズ発問とオープン発問を使い分ける 

・主語を「Ｉ＝私」にするメッセージの伝達方法

主張する際の方法～「Ｉメッセージ」

Ｉメッセージでは、
「自分がどのように感じているか（感想）」
「なぜそのように感じているか（説明）」
「どうして欲しいのか（依頼）」

という３つの要素を入れて話すもので、感想と説明と依頼
をミックスしてメッセージを発信していく。

・相手に対して「ああしろ」「こうしろ」というのではなく、自分自身の想いを率
直に伝えることで相手の共感を得やすくなる。

・「あなたメッセージ」で相手を断定するのではなく、「私は・・・と思う」「私
は・・・と感じている」と主語を私にした文で相手にメッセージを伝えていく。

Ｉメッセージの例

上司の「Ｙｏｕメッセージ」（悪い例）
キミは係長なのだから、自分の担当職務のことばかりじゃなく
もっと「メンバーの育成」という視点をもってもらいたいね！

上司の「Ｉメッセージ」（良い例）
私は、うちの課の若手があまり成長していないことにがっかりしているんだ。
（感想）

業務改善も掛け声ばかりでなかなか実践できていないし、結果的に業務サー
ビスも向上しているとは思えない。私を含め、皆忙しくてなかなか若手のサ
ポートが出来ていないのが原因かもしれない。 （説明）

君も忙しいだろうが、これまでのキャリアを活かしてもう少しメンバーの育成と
いう視点を意識して仕事に取り組んでみてくれないだろうか？（依頼）
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テーマ 内容

　１．なぜ、人事評価を行うのか

　２．人事評価を巡る情勢

　１．人事評価の基本的な手順と留意事項

　２．能力評価

　３．業績評価

　１．業績目標の設定

　２．目標設定の主な視点

　３．困難度と重要度

　４．期首面談

　１．コミュニケーションとマネジメント

　２．評価事実の収集

　１．評価の流れ

　２．評語の付与

　３．評語の付与に当たっての留意点

　４．評語のレベル感

　５．評価エラー

　６．評価結果の開示

　７．期末面談

　１．評価結果の活用

　２．成績不良者に対する改善措置

　３．苦情相談・苦情処理

　◇．ワークライフバランスの推進 ①

　◇．ワークライフバランスの推進 ②

　◇．人事評価マニュアルの活用

開催実績

　・第１期：平成27年10月26日～11月26日

　・第２期：平成28年１月25日～２月25日

　

人事評価ｅラーニング

（目的）
　人事評価の目的や考え方、適正な評価手順など、評価制度に係る“統
一的理解が求められる内容”を反復学習（定期点検）することを通じ、
人事評価の仕組みを円滑・着実に機能させることを目的とする。

（対象者）
　人事評価の評価者となっている全職員

（研修形式）
　インターネット上での個別学習形式

人材育成に関する研修　②

（人事評価ｅラーニング）

第６章　人事評価の活用等

第７章　その他

第１章　総論

第２章　人事評価の概要

第３章　期首手続

第４章　期中

第５章　期末手続

人材育成に関する内容
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－ 目 次 － 

（頁） 
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（評価者による期末面談の実施） 

評価者と被評価者の面談によるコミュニケーションを通じて、組織内

の意識の共有化や業務改善等に結び付け、職員個々の自発的な

能力開発を促すなど、人材育成の観点からきめ細かな指導・助言を

行う 

＜期末面談の趣旨＞ 

◇ 人事評価は、任用、給与、分限その他の人事管理の基礎とするのみならず、評価者と被評価者との間

のコミュニケーションを通じて、組織内の意識の共有化や業務改善等に結び付けていくことが重要です。 

◇ 特に、評価を受ける職員自身が、評価を受け身でとらえるのではなく、評価を契機として自ら主体的

に能力開発に取り組むなど、評価の結果を具体の業務遂行に反映していくことにより、職員個々の、ひ

いては組織としてのパフォーマンスを向上させていくことにつながります。 

◇ このため、評価者と被評価者との間で期末面談を行い、評価結果についてフィードバックを行うこと

としています。 

◇ 具体的には、期末面談において、（評価結果の開示及び）評価結果の根拠となる事実に基づく指導・

助言を被評価者に対し行うこととしています。なお、指導・助言は、期末面談だけではなく、評価の過

程（期中）においても行われることは有効であると考えられます。 

◇ 期末面談に際しては、評価補助者を同席させることも可能です。評価補助者は、一般的に被評価者の

実際の職務遂行の状況等をより適切に把握している立場にあることが多いと考えられますので、被評価

者への指導・助言の観点から、期末面談を充実する上で、評価補助者の活用は有益です。 

 ただし、期末面談に評価補助者を同席させる場合には、期末面談において評価結果を開示する際に、

評価結果の開示は被評価者本人に対してのみ行われるものですので、評価補助者には席を外していただ

く必要があります。 

評価者による指導・助言 

・評価結果の開示が行われた後、被評価者と面談を行い、能力評価・業績

評価それぞれの評価結果及びその根拠となる事実に基づき指導・助言  

（政令第 11 条）  

指導・助言の内容 

・実際の評価事実（とった行動や業務上の成果）に基づき、評語を付した根

拠をコメントするなど可能な限りきめ細かに行うとともに、次期の業務遂行

に向けて、具体的な改善点や期待する行動等についてのアドバイスを行う 

９．期末面談 （指導・助言） 
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＜指導・助言について＞ 

◇ 指導・助言は、被評価者の今後の業務遂行に当たり具体的な改善点等を示すものであり、公務能率の

向上に大きく寄与するものです。これまでの試行においても、きめ細かな指導・助言が行われるか否か

は評価に対する被評価者の満足度に大きな影響を与えるとの結果が出ています。 

◇ 評価者は、能力評価の個別の評価項目や個別の目標ごとに個々にコメントするなど、可能な限りきめ

細かなものとなるよう努めてください。また、被評価者は、評語の高低のみにこだわるのではなく、評

価者からの指導・助言を積極的に受け止め、今後の業務遂行に活かすよう努めてください。 

指導・助言の徹底 

被評価者の人材育成の観点からも、指導・助言の重要性について評価者等に周知し、個別評価項

目・個別目標ごとに個々にコメントするなど、可能な限りきめ細かく行うよう指導してください。 

（面談の留意点） 
・特に認識が一致しないものは、なぜ一致しないのか丁寧に話し合う 

・結果の良し悪しよりも原因に目を向ける 

・普段から日常のコミュニケーションを心掛け、面談の負担（時間・内容）を軽減

人事担当部局 

面
談
終
了

開示及び面談の進め方（参考例） 

※１ 被評価者の説明を開示の前か後にするかは適宜判断 

※２ 評価結果の開示を期末面談に合わせて行うかは各府省で定める 

意
見
交
換

必
要
に
応
じ
、
被
評
価

者
か
ら
今
期
業
務
の
取

組
状
況
（
又
は
感
想
、

反
省
点
等
）
を
説
明
※
１

指導・助言の重要性を認識し、人材育成の観点からコメント 

開
示
を
希
望
し
な
い
か

ど
う
か
の
意
思
を
確
認

評
価
結
果
の
開
示
※
２

評
価
者
が
評
価
結
果
に

つ
い
て
、
客
観
的
な
事
実

に
基
づ
き
説
明
し
、
指

導
・助
言
を
行
う
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(１) 期末面談の留意点 

① 期末面談における留意点は、期首面談（P.25 参照）と同様です。

② 被評価者の自己申告等については、評価確定前に確認等をしていることとは思いますが、被評

価者が改めて内容を説明する際には、評価者は途中で口をはさむことのないよう、よく聞き、そ

の後、自らが把握した事実等について、はっきりと説明します。 

③ 評価内容についての話し合いは、例えば、評価者と被評価者で認識が一致するものから始め、次

に一致しないものについて話し合うなど、流れにも留意します。特に一致しないものについては、

何故一致しないのかについて丁寧に話し合うことも重要です。 

④ 結果の良し悪しよりも原因に目を向け、プロセスを十分に分析し、話し合うよう心掛けます。

⑤ なお、期末面談で初めてすべての業務の結果の総括をするということではなく、日常における

業務上のコミュニケーションを心掛けることによって、期末面談の負担が軽減されます。普段か

らそのような業務管理に心配りしておくことも重要です。 

(２) 期末面談の進め方（期末面談において評価結果の開示を行う場合） 

① 開示を希望しないかどうか、被評価者の意思確認を行います。

  ↓ 

② 評価結果の開示

 ↓ 

③ 必要に応じ、被評価者の気付きを促すために、被評価者からの自己申告等の内容について、被

評価者からの説明を求めます。 

  ↓ 

④ 被評価者のその期における職務上の成果や行動についての評価者としての意見等を、評価結果

を踏まえ、客観的な事実に即しつつ説明するとともに、今後の業務遂行等に当たっての指導や助

言等を行います。例えば、 

ア 発揮された能力等で高かったもの、低かったものは何か 

イ 能力向上を図るためにはどうしたらよいか 

ウ 個々の業務目標等の達成状況がどうであったか 

エ 組織や個人としての業務の進め方に問題がなかったか 

オ 次期においてはどのように取り組むか 

等が考えられます。 

※ 面談とは別途の機会に開示することとしている場合にあっても、指導・助言を個別の業務目

標や評価項目に即して行うなど、きめ細かく行うよう努めてください。 

  ↓ 

⑤ 業績評価については、業務上の目標等以外の業務の達成状況や突発的事項等への対応状況等に

ついても話し合い、次期以降の業務遂行、業務改善等に活用することとします。 

 ↓ 

評価者 
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⑥ 面談を終了します。

※ なお、十分に話し合っても被評価者が納得しない場合などには、苦情相談・苦情処理の方法が

あることを教示のうえ、そのまま面談を終了しても差し支えありません。 

(３) 評価内容のきめ細かな指導・助言の実施 

指導及び助言を行うに当たっては、被評価者の主体的な能力開発や業務遂行等の取組を促すこ

とが重要です。そのためにも、個別の項目・目標等に即した指導・助言をきめ細かく行うよう努

めてください（次ページの期末面談における会話の流れ（例）参照）。 

なお、調整の結果、評語が変更されている場合には、調整者にその理由等を確認し、フィードバ

ックに備えてください。 

(1) 面談時の説明内容の整理等 

被評価者は、自己申告等の根拠や評価者と面談で話をしたい事項等について整理を行い、面談の

準備を行います。 

(2) 面談の留意点 

① 期末面談においては、評価者の進行に従って説明等を行ってください。

② 期末面談において評価結果の開示が行われる場合には、開示を希望しないかどうかの意思確認

を求められる場合があります。 

※ なお、全体評語は、原則開示なので、「開示を希望しない」旨の意思表示をしなければ、開

示されることとなります。 

③ 評価者の指導内容等については、今後の業務遂行等に活用するための材料として、前向きにと

らえるよう心掛けてください。 

被評価者 
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（参考）期末面談における会話の流れ（例） 

評価者と被評価者の関係構築 

・聴くための態勢をとる ・被評価者に対する関心を示す ・話しやすい環境を作る 

評 価 者  今期もお疲れ様でした。○○○の件はよく頑張っていましたね。 

被評価者  無事に終わってほっとしました。事前に準備していたおかげで、 

スムーズに進みました。 

評 価 者  ○○○はイレギュラーな部分が多かったけど、うまくいって助かりました。 

被評価者  はい、ありがとうございます。 

取組状況等の確認（必要に応じ、被評価者から業務の取組状況等を説明） 

・自己申告内容や評価事実に含まれる不明点を解消する 

・目標を上回った（下回った）場合の原因について、被評価者側の認識を確認する 

評 価 者  では早速、面談を始めたいと思います。自己申告の内容について、いくつか質問をさ

せてもらいますが、この点については、～～ということで合っていますか？

被評価者  はい、そのとおりです。 

評 価 者  あと、こちらの件については、◎◎さんは、どう考えていますか。

被評価者  そうですね･･･この件については、問題点が明らかになっていますので、 

○月までに対処したいと考えています。

評価結果の開示（開示を希望し、面談時に評価結果を開示する場合） 

・評価者による評価とその根拠を説明する 

評 価 者  評価結果については、開示を希望しますか。 

被評価者  はい、お願いします。 

評 価 者  まず能力評価については、～～の点で良かったと思いますが、～～の点については、

更なる向上を目指して取り組んでもらいたいと考えていますので、全体評語はＢです。 

また、業績評価については、目標１については、予定どおり実施して、目標をクリアし

ましたね。そのほか、いずれの目標も課長補佐に求められるレベルで概ね目標を達成し

たこともあり、こちらも全体評語はＢです。

評価結果について行動事実に基づく説明、指導・助言 

・評価に対する認識をすり合わせる  

・今後強化するべき点を話し合う ・次期の課題について認識を共有する 

評 価 者  評価結果について、何か質問はありますか。

被評価者  目標２についてですが、目標レベルではあるものの、頑張って達成したのですが、な

ぜ「通常」となるのですか。

評 価 者  ◎◎さんの頑張り、そして目標を達成したことは、 

私も認めるところですが、「通常より優秀」のレベルとするには、期待された以上の成果を

挙げることが求められます。◎◎さんは、これについて、どのように考えていますか？ 

 
相手の良いところを
よく見て心に留め、
言葉に出して伝える

 答えを「はい」「いいえ」に限定し、事実を明確にする 

 
答え方が限定されない
質問をすることで、相
手により深く考えさせる

 
受け取った相手が理解でき、自分
自身の言動を変化させることで対
応できる具体的な内容にする

 ただ頑張ったことのみをもっては、
「通常より優秀」レベルとはならない
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被評価者   確かに「通常より優秀」なレベルまでには到達していなかったかもしれません。分かり

ました。あと、今後のためにお聞きしますが、「通常より優秀」レベルになるには、どうした

らいいのでしょうか。 

評 価 者   能力評価について、◎◎さんの場合は、 

～～については求められる行動が確実にとられているので、次は～～の行動について、

一層の向上を目指すといいと思いますよ。業績目標については、職位相当の目標を

「通常」レベルとして設定しますので、今お話したように、「通常より優秀」レベルに達す

るには、目標を十分に上回り、かつ、目標を継続的に上回る力があることを説明する必

要があります。 

意見交換 

・次期の課題について認識を共有する  ・被評価者の心残りを解消する 

評 価 者  次の期では、どんなことに力を入れていきたいと考えていますか。

被評価者  ＃＃＃を推進していきたいと考えています。 

評 価 者  ＃＃＃については、前回明らかになった問題点について、 

どのように解消する予定ですか？ 

被評価者  ～～を実施することにより問題点を解消していきたいと考えています。

評 価 者  分かりました。あと、＊＊＊の経験をしておくと、この仕事を進める時に役立つと思うけ

ど、◎◎さんは、どう思いますか？

被評価者  ＊＊＊については、業務との関連も強いので、 

機会があれば担当したいと思っていました。ぜひお願いします。 

評 価 者  わかりました。＊＊＊も担当できるように調整しましょう。

評 価 者 最後に、この場で確認しておきたいことや、私に伝えておきたいことなどはありますか。

被評価者  実は、家族のことで～～の状況にあります。 

業務への支障はないと考えていますが、状況が変わった 

場合に、御迷惑を掛けるかもしれません。 

評 価 者  分かりました。あまり無理はしないように。状況が変わったら教えてください。 

被評価者  はい、どうぞよろしくお願いします。後はこちらからの質問はありません。 

面談終了 

・今後の期待を伝える  ・ねぎらいの気持ちを伝える 

評 価 者  それでは、面談は以上です。これからもよろしくお願いします。今回、○○○の件で力

を発揮してくれたので、次も期待しています。

被評価者  はい、ありがとうございました。

 
命令ではなく、評価者が考える「アドバイス」
として伝える。相手の考えを尋ねたり、工夫
してもらうと、さらによい

 
答え方が限定されない
質問をすることで、相手
により深く考えさせる

 
理由・原因を「詰問」するのでは
なく、今後どうしたらできるか、
何をすればよいのかを問う

 
相手の成長のため、これまでとは別の行動、
チャレンジをすることを伝える際、意見とする
ことで、押し付けではない印象で伝えられる

 相手が話したいことを自分の意思で 
話せるよう、話を遮らず最後まで聞く 

相手の存在を肯定的に認め、
言葉に出して伝える
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内閣人事局におけるマネジメントフィードバック試行について

◎管理職のマネジメント能力向上のための取組として、上司からの視線（例：人事評価）だけでなく多角的な視線にも
着目することにより、民間企業でも、管理職に気づきを与え実践につなげるツールとして「多面観察」を実施してい
る状況。

◎それらの取組を参考に、人事評価と別に、公務における組織マネジメントの状況を把握し、管理職等へフィードバッ
クすることを通じた組織の活性化方策を検討するため、内閣人事局内において「マネジメントフィードバック」の試
行を実施した（平成27年度）。

目的

◎内閣人事局の幹部職・管理職員合計９名を対象者とし、それぞれの部下職員（合計84名）が上司のマネジメント状況
に関する質問に回答。

◎質問項目数は７分類13項目（＋回答者自身のモラールに関する状態について５項目）の選択式（質問事項は別紙）。
◎結果は点数化して集計の上、対象者本人のみに、本人の各質問項目の平均点を伝達するとともに、外部有識者からの
個別解説を実施（回答者の匿名性を確保）。

実施内容

◎対象者が自ら取り組むような設問（創造的組織の構築、ワークライフバランス、組織統率の維持等）は高い傾向。
◎一方、コミュニケーション系の設問（チームワークの実現（適切な業務分担、目標共有）、効果的な人材育成）は低い傾向。
◎すべての対象者からは、自分の強み・弱みを客観的に把握できたことが有意義だった、定期的にフィードバックを受ける機会
があるとよい等好評だった。また、状況把握に役立つので自由記述があってよい、との意見も見られた。

◎取組の広がりが見られた際には、管理職同士で現状や受け止めを話し合う契機となるとの意見も見られた。

内閣人事局における傾向、対象者の受け止め

◎自由記述欄の必要性
◎効率的で効果的なフィードバック方法の確立（外部有識者による個別解説のみによる方式では今後の普及に限界）

今後の検討に向けた留意事項

1

資料２－参考４



【別紙】 質問事項

（１）組織の課題解決

① 彼／彼女は、自分に与えられた業務、自分が必要だと考える
業務だけではなく、組織として対応すべき課題を適切に把握してい
るか。

② 彼／彼女は、組織が対応すべき各課題について、その重要性、
困難性や、 業務の進捗状況等を考慮し、優先順位を考えた上で、
適切に対応方針を検 討しているか。

（２）創造的組織の構築

③ 彼／彼女は、無駄な業務は改廃し、過去から継続しているだけ
の不合理な業務は見直す等、状況の変化を踏まえた組織の活性
化や、効率的な組織づくりを図っているか。

④ 彼／彼女は、新たな知識を吸収し、組織の今後の展開を構想
するなど、新たな課題に積極的にチャレンジしているか。

（３）チームワーク

⑤ 彼／彼女は、部下それぞれの能力・特長・勤務形態等の多様

性を踏まえ、チームとしての総合力を発揮するため、適切な業務分

担を行っているか。

⑥ 彼／彼女は、組織の目標や方針について、部下と共有し、一体

感をつくりあげようとしているか。

（４）ワークライフバランスの実現

⑦ 彼／彼女は、定時退庁やテレワーク等、ワークライフバランス

実現に資する働き方改革に自ら率先して取り組んでいるか。

⑧ 彼／彼女は、部下それぞれが働きやすく、その時々の事情に

応じた多様で柔軟な働き方を実現できるよう、部下からの相談に応

じる等環境を整備しているか。

（５）コミュニケーション

⑨ 彼／彼女は、部下から見て気軽に話しやすい雰囲気をつくり、意
見を傾聴するとともに、チーム内での相互理解を十分に促進できるよ
うな対話を行っているか。

⑩ 彼／彼女は、組織の内外の人材と積極的に交流し、相互の組織
間や業務運営に対する理解の促進、調整の円滑化を推進しているか。

（６）効果的な人材育成

⑪ 彼／彼女は、部下の能力・特長を見極め、より高いレベルに成長
できるような育成の機会をつくっているか。

（７）コンプライアンス

⑫ 彼／彼女は、業務遂行において、自らが責任感を持って誠実な
対応を行っているか。

⑬ 彼／彼女は、組織としての服務規律の遵守、公平・公正な業務遂
行が行われるよう、チームの意識向上を図っているか。

（８）あなた自身について（回答者のモラールに関する設問）

⑭ 今の職場の中で、自分は十分に能力発揮ができていると思う。

⑮ 今の職場の中で、自分は特に強いストレスを感じていない。

⑯ 今の職場の中で、自分は周囲とよい関係を構築できている。

⑰ 今の職場の中で、自分は十分に評価され認められていると感じる。

⑱ これからも、今の職場で働き続けたいと思う。

選択肢：Ａ（とても当てはまる）、Ｂ（ほぼ当てはまる）、Ｃ（やや当てはまらない）、
Ｄ（まったく当てはまらない）の４肢（＋Ｎ（判断できない）） 2
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